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新しい自律的経営組織の運営と業績評価 (下)
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ック制 をとることが多い｡但 しこの場合でも新業 の部分 を包括的に委譲 し､本部制 をしくこともで
態等､戦略的に重要な店舗については社長が直轄 きる｡この場合社長はビジョン作 り､戦略的意思
することもある｡ 決定､ネ ットワー ク作 り等高度な仕事に専念でき
社長の他に社長の能力に近い人材がいる場合は､ る｡
表- 1 権限の体系
ト ッ プ の 権 限 経営会議で 人事委員会 開発委員会 立案に営業本 経営企画室
審議決定 で審議決定 で審議決定 部長､部長､7■ロックマネ-ジャーの意見が参考にされ る 等スタッフが立案 に協力する
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るが､単純に金田の大小によって業績評価が行な
われるわけではない｡利益金額は立地､他の外食
産業との競合状態､投資総額､投資時期によって
著しく異なるのである｡これらの要素のほとんど
が店長にとって管理不能であるのである｡したが
って利益金額による業績評価は､金額の大小では
なく原則として営業利益(1)の目標に対する達成率
と前年度からの伸び率によって行なわれる｡
店長は目標として設定された利益金額の実現が
求められるが､それと併せて各種問題を解決し､
一定のオペレーションの質を維持することが求め
られる｡品質を向上させるとともに､原材料費を
一定の比率内に収めることである｡購入価格は本
社の管理下にあることが多いので店ではその使用
の面での工夫が求められる｡保管中のロスの減少､
加工の歩留りの改善､廃棄の減少等を通して原材
料費を削減することが求められるのである｡また
顧客サービスの向上と併せて､従業月の配置の工
夫､パー ト､アルバイトの勤務時間帯の調整､作
業手順の改善､パー ト･アルバイトの短期戦力化､
部下の動機づけを行ない人件費が一定の比率の中
に収まるようにすることも求められるのである｡
店舗においてはこの原材料費と人件費が最も重要
な管理項目である｡この原材料費と人件費の売上
高に対する好ましい比率は60%以内と考えられて
おり､原材料費と人件費の比率を600/o以内にする
ことも各店舗の重要な目標のひとつとして取り上
げられている｡特別販売､値下げ等の価格を下げ
て販売する場合を除き､売上が増えて利益金額が
増えても､原材料費率､人件費率等の原価率が上
り､利益率が下ればそれは経営効率が低下してい
ることを意味し､店長の評価は書帽lかれるのであ
る｡この他､1時間当りの売上､労働生産性など
が店長活動の評価基準として用いられる｡
店長の業績は営業利益(1)､原材料費率､人件費
率､入時生産性等によって行なわれるがこれをス
トレー トに店長の昇給昇格､賞与の査定に結びつ
けているところは少ない｡賞与の一部に業績を反
映するのが一般的である｡業績を賞与に結びつけ
る企業は中堅企業以下に多く､規模が大きくなる
につれて減少している｡
各企業とも､諸目標を達成した店長に対しては､
賞与や人事考課の仕組みとは別に表彰の制度を設
け動機づけにつなげている｡
店長の業績評価と併せて全社的見地から店舗の
収益性の判定が行なわれる｡各店舗の収益の発生
状況､シナジー効果をみながら､各店舗の課題を
明らかにし､全体の利益目標を達成していくので
ある｡企業全体の利益は店舗が上げた利益から本
部のすべての経費を控除して生み出される｡した
がって店舗の収益性の判定は家賃､減価償却費､
租税公課､保険料といった管理不能費だけではな
く､共通費､本社経費､金利を控除した純利益に
よって行なわれる｡この純利益の合計が企業全体
の利益となるのである｡ トノブマネジメントは､
各店舗の収益の発生状況と改善の可能性を検討し､
ブロックマネージャーと相談しながら企業全体の
目標の純利益をブロックごとに分割する｡この目
標純利益がブロックの利益計画の内示となり､ブ
ロックマネージャーと店長が協議し､個々の店舗
別に目標の純利益と解決すべき課題を明らかにし､
ブロックの利益計画立案-とつなげていくのであ
る｡
5.むすび
構造的変化を中心とした社会構造の変化は始ま
ったばかりである｡現在発生している新たな変化
を加え､社会構造は今まさに大きく変わりつつあ
るのである｡ひとりひとりの人間性が尊重される
社会へ｡機能性と美的感覚が両立する社会へ｡グ
ローバルな視点から自然と人間性がバランスする
社会へ｡産業を中心とした社会から､産業と文化
と宗教と人間性と自然が相互作用する社会-大き
く移り変わっているのである｡
こういった状況のもとで現在大きな2つの流れ
が起こっている｡社会をより大きな原理のもとに
統一し､ひとつの秩序を作ろうとする動きである｡
自然､地球を切り口にものごとを考えていこう｡
宗教を中心に横断的協力関係を築いていこう｡人
種を中心に協力関係を築き上げていこうO政治的､
経済的利害を中心にブロック化していこうといっ
た動きである｡もうひとつの流れは全く対極的な
動きである｡高まる個性､民族意識を中心とした
多様化､分散化の流れである｡この多様化､分散
化の流れは､国家のレベルから､経済活動､個人
の生活､芸術に至るまで社会全体の様々な分野で
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見られる一般的傾向である｡本稿は､この大きな
流れのひとつである多様化､分散化に対する対応
策を企業組織を中心に具体的に考察したものであ
る｡
新しい時代には､それを支える思想とそれにふ
さわしい制度と仕組みが必要である｡アメリカの
産業社会が､拡大する市場､新しい技術､新しい
資源から生みだされた様々な要請にこたえ発展す
ることができたのは､それにふさわしい組織構造､
経営管理制度､会計統制の方法を発明したからで
ある｡中央集権的機能部門別組織､分権的複数事
業単位組織､ラインとスタッフの発明､そしてそ
れに続く事業部制組織の発明によって大規模な組
織の効率と活動の統一制は保たれたのである｡ま
たシステム化､計画化､標準化を支える各種経営
管理の手法の開発､動機づけの手法の開発､業績
評価を可能にする会計手法の発明も､大量生産 ･
大量販売を進める大規模な組織のより良い運営に
大きく貢献したのである｡社会主義経済が行き詰
まったのは､このような組織構造の発明､経営管
理手法の開発､業績評価を可能にする会計手法の
発明という大規模な組織を運営するための制度と
仕組みの整備が著しく遅れたことが大きな原因の
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ひとつであると考えられる｡
したがって､このような多様化､分散化に対応
し､社会がより良い形で進歩していくには､それ
にふさわしい制度と仕組みを工夫することが必要
なのである｡現在様々な制度と仕組みの工夫が必
要であるが､本稿では､多様化､分散化に伴い事
業分野が細分化してい(なかで､どのようにして
人々の個性を豊かにするとともに組織の効率と活
動の統一制を維持していくかを､仕事の分担､責
任と権限､業績評価､動機づけに焦点をあて考察
した｡理論的な部分では､現在最も代表的な分権
化組織である事業部制組織と対比しながら､実践
的な部分では､必ずしも理論的に完全ではないが､
現在最も代表的な小規模事業単位である外食産業
の店舗の事例を通して､その本質､可能性､限界､
実務上解決すべき課題を明らかにした｡業種によ
り､その環境と人間の資質は異なり業種別には小
規模事業単位の道営方法と展開は若干異なるので
業種別に実践事例を増やし理論をより完全なもの
にしていくつもりである｡
(からさわ まきたか 助教授)
(1992.6.25受理)
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